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IZVLE^EK 
Rezultati uspe{ne uvedbe sodobnih konceptov menedžementa v poslovnih oko-
ljih ter potreba po posodobitvi delovanja javnega sektorja so v razvitih državah pos-
pe{ili uporabo novih pristopov k izbolj{evanju u~inkovitosti javnega sektorja. Eden 
izmed njih je koncept ravnanja odnosov s strankami  (CRM–Customer Relationship 
Management). Prispevek obravnava podro~je in izku{nje z ravnanjem odnosov s 
strankami v zasebnem sektorju ter prikazuje možnosti uporabe tega koncepta v 
javnem sektorju. 
 
Klju~ne besede: javni sektor, menedžment v javnem sektorju, reforme javnega 
sektorja, usmerjenost k strankam, ravnanje odnosov s strankami 
 
1. Uvod 
 
Razmere v svetovnem gospodarstvu zahtevajo od držav, da poleg 
uspe{nega in u~inkovitega zasebnega sektorja razvijejo in izbolj{ujejo tudi kon-
kuren~en javni sektor. V evropskem prostoru so bili za to podro~je postavljeni 
cilji v lizbonski strategiji. Zaradi navedenih razlogov se mnoge razvite države 
lotevajo reform javnega sektorja, ki jih na kratko lahko opredelimo kot »pre-
mi{ljene spremembe struktur in procesov v organizacijah javnega sektorja s 
ciljem, da delujejo bolje« (Pollit, Bouckaert, 2004, str. 8). 
Ve~ina reform javnega sektorja vsebuje elemente in izku{nje za doseganje 
uspe{nosti in u~inkovitosti poslovanja iz primerov poslovanja podjetij v zasebnem 
sektorju. Po navedbah Tekav~i~eve (Tekav~i~, 2004, str. 31, 32) se organizacije, 
ki delujejo v tistem delu javnega sektorja, kjer je njihova dejavnost v veliki meri 
prepu{~ena tržnim na~elom (predvsem je to pogosto v ZDA), hitro prilagajajo in v 
svoje poslovanje vse bolj uvajajo prijeme, ki so se sicer uveljavili v zasebnem 
sektorju, predvsem v proizvodnih organizacijah. Okoli{~ine zahtevajo, da jim 
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sledijo tudi javni sektorji držav v razvitem delu Evrope, medtem ko se v Slove-
niji ta proces odvija zelo po~asi, predvsem zaradi pomanjkanja ustrezno uspo-
sobljenih menedžerjev.  
Tudi deli slovenskega javnega sektorja se bodo morali slej ko prej prilago-
diti spremembam v okolju in za~eti spreminjati miselnost ter uporabljati sodo-
bne koncepte menedžmenta. Cilj prispevka je predstaviti koncept ravnanja 
odnosov s strankami, ki se je razvil v poslovnem svetu, ter posku{ati njegove 
zna~ilnosti in prednosti povezati z izbolj{avami procesov in struktur v javnem 
sektorju. 
 Prispevek je sestavljen iz petih delov. V prvem obravnavamo pojem 
menedžmenta in reform v javnem sektorju, v drugem pa sodobna orodja za 
izbolj{anje uspe{nosti in u~inkovitosti poslovanja, poznana iz zasebnega sektor-
ja. Tretji del opisuje koncept ravnanja odnosov s strankami v zasebnem sektor-
ju, ki ga v ~etrtem delu povežemo s trendi v javnem sektorjem, da lahko v 
petem delu koncept prenesemo tudi na javni sektor. 
 
2. Menedžment in reforme v javnem sektorju    
  
Pe~ar (Pe~ar, 2002) navaja, da so v 80-ih letih prej{njega stoletja v razvitih 
državah za~eli ugotavljati, da bi lahko tudi v javnem sektorju uporabili {tevilne 
izku{nje, spoznanja, tehnike in metode sodobnega menedžmenta ter sorodnih 
podro~ij in tehnologij, kljub temu, da se javni sektor v dolo~enih zna~ilnostih in 
zakonitostih delovanja razlikuje od zasebnega. Iskati so za~eli odgovore na 
vpra{anja, kot so: 
• Ali se lahko javni sektor toliko spremeni, da bi bil sposoben uporabljati 
dognanja sodobne znanosti s podro~ja menedžmenta? 
• Kak{ne morajo biti spremembe, da bo uporabnik javnih storitev enako 
pomemben, kot je kupec v pogojih tržne ekonomije? 
• Kako izbolj{ati kakovost javnih storitev? 
• Kako dose~i tekmovalnost in inovativnost v javnem sektorju?   
 
Sodoben javni sektor naj bi bil torej rezultat reform, ki so se jih lotile mno-
ge države, da bi dosegle znižanje javnih izdatkov pri hkratnem ohranjanju obse-
ga storitev ter izbolj{ale kakovosti le-teh. Navedene cilje je možno dose~i s 
pomo~jo sprememb na naslednjih podro~jih (po Klun, 2002, str. 20): 
• usmerjenost k rezultatom in spodbujanje tekmovalnosti 
• usmerjenost k uporabnikom 
• prenova delovnih procesov 
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• prenova struktur organiziranosti (decentralizacija) in razmejitev odgo-
vornosti 
• novi na~ini vodenja, sprememba organizacijske kulture 
• uporaba sodobnih tehnologij.  
 
Rezultati sprememb na navedenih podro~jih naj bi bile kakovostnej{e in 
cenej{e storitve, ki jih javni sektor nudi državljanom in gospodarskim subjek-
tom, znižanje stro{kov delovanja javnega sektorja in pove~anje zadovoljstva 
vseh uporabnikov storitev javnega sektorja. Javni sektor naj bi dosegel ve~jo 
u~inkovitost z izvajanjem  na~el strokovnosti, politi~ne nevtralnosti, objektivno-
sti, transparentnosti in profesionalnosti.  
 
3. Sodobna orodja za izbolj{anje uspe{nosti in 
u~inkovitosti poslovanja 
 
Podjetja v zasebnem sektorju razvitega sveta (ZDA, Japonska, Evropa) že 
desetletja uporabljajo razli~na orodja za izbolj{anje kakovosti procesov poslo-
vanja in posledi~no uspe{nosti ter u~inkovitosti. Predvsem v ZDA že dlje ~asa, 
v Evropi pa v zadnjih letih uvajajo podobne koncepte tudi organizacije v javnem 
sektorju. V vseh primerih gre za poskuse iskanja novih re{itev za pove~anje 
uspe{nosti poslovanja v sodobnem poslovnem okolju, ki od razli~nih vrst 
združb zahteva doseganje poslovne odli~nosti (Tekav~i~, 2004, str. 34).  
Med omenjene koncepte za izbolj{anje poslovanja, bodisi na podro~ju 
vodenja kakovosti, trženja, ekonomike in financ ali ravnanja z ljudmi pri delu, 
sodijo naslednji primeri: 
• TQM (Total Quality Management – celovito ravnanje kakovosti)  
• Benchmarking (primerjanje z najbolj{imi)  
• CRM (Customer Relationship Management – ravnanje odnosov s 
strankami) 
• ERP (Enterprise Resource Planning – celovite programske re{itve) 
• BSC (Balanced Scorecard – model uravnoteženih kazalnikov) 
• ABC (Activity Based Costing – stro{ki po aktivnostih poslovnega pro-
cesa) 
• BPR (Business Process Reengineering – celovita prenova poslovnih 
procesov) 
• KM (Knowledge Management – ravnanje z znanjem).  
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4. Koncept ravnanja odnosov strankami - CRM1  
 
V zasebnem sektorju se je trženje v 90-ih letih prej{njega stoletja zna{lo v 
krizi, saj so bila trži{~a zasi~ena z izdelki in storitvami {tevilnih proizvajalcev 
oziroma ponudnikov, rast trgov je upadla, vpliv tržnih znamk je bil omejen na 
posamezne segmente. Stranke so postale zahtevnej{e in vse bolj osve{~ene, 
za vloženi ~as in denar zahtevajo vedno ve~ in le najbolj{e, težje jih je prepri~ati 
le z oglasnimi sporo~ili, zavedajo se svoje kupne mo~i, zato se je spremenil 
tudi odnos ponudnikov do strank. Tradicionalni trženjski pristopi ne prina{ajo 
ve~ želenih rezultatov, {e posebno na podro~ju trženja storitev in medorgani-
zacijskega trženja. Pomemben prispevek k upadu pomena trženjskega spleta 
pa nekateri avtorji, na primer Postma (Postma, 2001, str. 94-96), pripisujejo 
pove~anju uporabe elektronskih komunikacij. 
 
Tabela 1: Spremembe v okolju, ki vplivajo na pove~anje pomena in 
vpliva strank 
 
preteklost sedanjost in prihodnost 
množi~nost posameznik 
splo{no posami~no 
omejena izbira izobilje 
tiskani mediji elektronski mediji 
pasivnost strank 
interaktivnost med stranko in ponudni-
kom storitev 
obilica ~asa na~elo hitro-hitreje-najhitreje 
dostop do storitev od 9.00 do 17.00 storitve dostopne 24 ur na dan 
 
Prirejeno po: Postma,  2001, str. 94-97 
 
Spremembe v okolju od gospodarstvenikov zahtevajo nove pristope, saj 
obstoje~i, kot sta na primer trženjski splet (4P) in transakcijsko trženje (osredo-
to~enost na enkratne ekonomske transakcije in poudarjeno iskanje novih 
strank), ne prina{ajo želenih rezultatov. Zato se je pojavil nov koncept, in sicer 
ravnanje odnosov s strankami, ki na odnos s posamezno stranko gleda kot na 
dolgoro~no sodelovanje in vzpostavljanje obojestransko koristnih odnosov med 
združbo, njenimi strankami, zaposlenimi in drugimi deležniki.  
                                                 
1 Okraj{ava CRM je v svetovnem in slovenskem poslovnem svetu že dobro uveljavljena, zato 
bo na nekaterih mestih, predvsem tam, kjer je mi{ljena v ožjem smislu (kot tehnologija), 
uporabljena kar v svoji originalni obliki, na drugih pa v obliki slovenskega prevoda poimeno-
vanja celotnega koncepta. 
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Tabela 2: Primerjava starega in novega koncepta trženja 
 
transakcijsko trženje ravnanje odnosov s strankami 
usmerjenost na posamezno transakcijo usmerjenost na ohranjanje strank 
ob~asni stiki s strankami neprekinjen stik s strankami 
pomembne so lastnosti izdelkov pomembna je vrednost stranke 
kratkoro~ni sistemi za kontrolo dolgoro~ni sistemi za kontrolo 
poudarek na storitvi za stranko je majhen poudarek na storitvi za stranko je velik 
omejena pripravljenost zadovoljevati 
pri~akovanja stranke 
velika pripravljenost zadovoljevati 
pri~akovanja stranke 
kakovost je skrb zaposlenih v proizvodnji kakovost je skrb vsakega zaposlenega 
 
Prirejeno po: Egan,  2001, str. 24 
 
Koncept ravnanja odnosov s strankami (CRM) se uporablja v dveh razli~no 
{irokih pomenih, bodisi v ožjem pomenu kot programska oprema bodisi kot 
koncept celovite poslovne strategije, usmerjene k zadovoljevanju potreb 
strank. Za resen pristop k izbolj{avam v poslovanju je torej potreben pogled na 
CRM kot na celovito poslovno strategijo, saj bo v nasprotnem primeru projekt 
CRM postal samo eden od neuspelih sodobnih projektov uvajanja informacij-
sko-komunikacijske tehnologije, ki jih v dana{njem ~asu tržijo ponudniki stori-
tev IKT, podjetja ali deli javnega sektorja pa jih pogosto za~nejo uvajati brez 
{ir{ega pogleda na celotno problematiko.        
4.1 CRM ali ravnanje odnosov s strankami v zasebnem 
sektorju 
Po Kova~i~u (Kova~i~, 2002, str. 70) je osnova koncepta ravnanja odnosov 
s strankami ugotovitev, da so za podjetje klju~nega pomena kakovostni odnosi 
s strankami, ki so podlaga za obojestransko koristno in dolgoro~no poslovno 
sodelovanje. Raziskave podjetja Gartner so pokazale ugotovitvi, ki govorita 
temu v prid. Prva je, da je cena pridobivanja novih strank (ogla{evanje, pos-
pe{evanje prodaje, neposredno trženje, razpisi) precej vi{ja od cene zadrževanja 
obstoje~ih. Druga ugotovitev, ki govori v prid konceptu ravnanja odnosov s stran-
kami, pa je, da obstoje~e stranke z dalj{im poslovnim sodelovanjem porabijo 
vedno ve~ denarja za izdelke ali storitve dolo~enega ponudnika, saj se na pod-
lagi pozitivnih izku{enj ter dobrega odnosa s ponudnikom tveganje nakupa 
zmanj{a, kar pomeni, da se bo stranka bolj verjetno odlo~ila za vnovi~ni ter 
najverjetneje ve~ji nakup.  
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Ravnanje odnosov s strankami je torej celosten menedžerski pristop, ki ga 
omogo~a tehnologija s {iroko usmeritvijo k stranki, in sicer za vzpostavitev, 
vzdrževanje in optimiziranje odnosov, s pomo~jo katerih se pridobi stranko, da 
je bolj lojalna in dobi~konosna. Ravnanje odnosov s strankami zahteva k stranki 
usmerjeni poslovno filozofijo in kulturo, ki podpirata u~inkovite trženjske, pro-
dajne in storitvene procese. Koncept ravnanja odnosov s strankami lahko 
lo~imo na tri dele, in sicer: 
• sodelovalni del (odlo~itve o ustreznih kombinacijah komunikacijskih 
kanalov – prodajalne/okenca, telefon, mobilni telefon, internet, nepos-
redni prodajalci - prek katerih komuniciramo s stranko) 
• operativni del (usmerjanje procesov temeljne in podporne dejavnosti, 
npr. ERP) 
• analiti~ni del (organiziranje in interpretiranje podatkov o strankah, npr. 
rudarjenje podatkov) (Schellong, 2005, str. 327). 
 
Osnovna na~ela ravnanja odnosov s strankami so prilagoditev zahtevam 
stranke (proizvodov, informacij, storitev), integracija (procesi planiranja, preno-
va poslovnih procesov, razvoj proizvodov in storitev), interakcija (kanali, dolgo-
ro~na komunikacija, raziskave) in selekcija (identificirati 20% strank, ki 
prinesejo 80% dobi~ka). Poleg na{tetega sta za uspe{en sistem ravnanja 
odnosov s strankami klju~nega pomena ravnanje ob spremembah (change 
management) in strategija, ki promovira kulturo usmerjenosti k strankam. 
4.2 Ne le aplikacija, ampak na~in razmi{ljanja 
Izku{nje poslovnega sveta kažejo, da je (bilo) veliko projektov ravnanja 
odnosov s strankami neuspe{nih. Napa~no je namre~ razmi{ljanje, da bo ena 
sama aplikacija re{ila problem u~inkovitega ravnanja s strankami in posledi~no 
prinesla ve~je prihodke ter prispevala k bolj{emu poslovanju. Potreben je nam-
re~ celovit pristop k uvedbi tak{ne novosti, ki zahteva miselnost, da je ravnanje 
odnosov s strankami pot in ne cilj, ampak sredstvo za dosego klju~nih ciljev v 
podjetju. Dober pristop naj bi vklju~eval (Mo{kon, 2003): 
• podporo in vklju~enost najvi{jih ravni menedžmenta pri vpeljavi in upo-
rabi koncepta 
• temeljito analizo in posodobitev poslovnih procesov, upo{tevajo~ potrebe 
strank 
• ustrezno motiviranje in usposabljanje zaposlenih 
• kakovostno integracijo tehnologije CRM v obstoje~e tehnolo{ko okolje.    
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Klju~nega pomena je, da snovalci in izvajalci sprememb pridobijo zaupanje 
zaposlenih. Slednji se morajo namre~ poistovetiti z novo poslovno miselnostjo, prip-
ravljeni morajo biti sprejeti nov na~in obravnave strank, nau~iti se morajo uporabljati 
novo tehnologijo in je ne obravnavati kot grožnjo svojemu delovnemu mestu. 
4.3 Vloga informacijsko-komunikacijske tehnologije 
V primeru, da se podjetje odlo~i za uvedbo koncepta ravnanja odnosov s 
strankami, je uporaba ustrezne podpore informacijsko-komunikacijske tehnolo-
gije nujna. ^e podjetje posluje z majhnim {tevilom dobaviteljev in strank, ne 
potrebuje kompleksne programske opreme za ravnanje z informacijami in 
komuniciranje z udeleženci v poslovnem procesu. Velikim podjetjem pa ravno 
sodobna tehnologija omogo~i prilagoditev odnosov na individualno raven, kar je 
v konkuren~nem boju za stranke {e kako pomembno.  
Osnovna podro~ja, ki jih je treba upo{tevati in izvesti pri uvedbi izbranega 
orodja za ravnanje odnosov s strankami so (Kova~i~, 2002, str. 71): 
• baza podatkov (za napredno shranjevanje in poizvedbe po razli~nih kriterijih)    
• u~inkovit na~in pridobivanja podatkov 
• vnos pravih podatkov v bazo   
• pravilna uporaba podatkov. 
Iz na{tetega je razvidno, da so klju~ni dejavnik uspe{nega in u~inkovitega 
ravnanja odnosov s strankami ljudje in {ele nato informacijsko-komunikacijska 
tehnologija. Zadnje tri alineje prej{njega odstavka namre~ govorijo, da morajo 
pri pridobivanju, vnosu in uporabi podatkov sodelovati pravi ljudje, ki so za 
uspe{no uvedbo in uporabo koncepta ravnanja odnosov s strankami ustrezno 
usposobljeni in motivirani.   
Podjetja pridobivajo podatke o sedanjih, potencialnih in nekdanjih kupcih. 
Pravilno ravnanje s podatki iz kakovostne baze omogo~a segmentacijo trga po 
razli~nih kriterijih, prilagajanje odnosov posameznim segmentom, prilagajanje 
ponudbe ter uporabo podatkov kjerkoli in kadarkoli.   
Obstajajo pa tudi slabosti oz. pasti, ki jih je pri naložbah v orodja CRM treba 
upo{tevati (Kova~i~, 2002, str. 71): 
• projekti informatizacije procesov niso usklajeni s poslovno strategijo 
(vedeti je treba, kdo so stranke, v katere segmente sodijo, katere potrebe 
in želje jim ponudba zadovoljuje, kaj naj se jim ponuja v prihodnje, po kate-
rem prodajnem kanalu, na kak{ne na~ine se z njimi komunicira, ipd.), 
• projekti niso usklajeni z organizacijsko strukturo, 
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• razli~ni deli informacijskega sistema niso povezani v u~inkovito celoto. 
 
Uvedba sodobnih orodij naj bi torej sledila postavitvi strategij in struktur in 
ne obratno. Dobra tehnolo{ka podpora bo najverjetneje vplivala na strategijo in 
strukturo, vendar je pomemben vrstni red urejanja posameznih podro~ij.  
 
5. Trendi v javnem sektorju  
5.1 Usmerjenost k uporabniku 
Vse ve~ja konkurenca v zasebnem sektorju in hitra rast podro~ja storitev 
sta vzpodbudila raziskave in usmeritev pozornosti strokovnjakov na teme, 
povezane s podro~jem ravnanja s strankami. Usmerjenost k strankam v zaseb-
nem sektorju je imela/ima mo~an vpliv tudi na pri~akovanja uporabnikov stori-
tev javnega sektorja. Ideja o izbolj{anju storitev javnega sektorja se je za~ela 
pojavljati v poznih 70-ih letih prej{njega stoletja z uveljavitvijo Novega javnega 
menedžmenta, vendar so ga mnogi razumeli preve~ enostransko in so poudar-
jali le vidik ekonomske kontrole, brez upo{tevanja procesov zagotavljanja stori-
tev ter brez upo{tevanja njihovih uporabnikov – državljanov in drugih subjektov. 
Ponovno se je usmerjenost k uporabnikom za~ela poudarjati v 90-ih letih 
prej{njega stoletja, {e posebej pod vplivom razmi{ljanja o državljanu kot stranki 
(Schellong, 2005, str. 326).  
Tekav~i~eva navaja (Tekav~i~, 2004, str. 35), da se organizacije javnega 
sektorja že ve~ kot dve desetletji spopadajo z okoljem, ki je sicer zna~ilno za 
podjetja, ki v konkuren~nih razmerah poslujejo po na~elih tržnega gospodarstva. 
Ubadati se morajo z nara{~ajo~imi pritiski na zmanj{evanje stro{kov ob hkrat-
nih zahtevah po bolj{i kakovosti opravljenih storitev. Tako kot morajo podjetja 
slediti nenehno spreminjajo~im se zahtevam strank, ki pri~akujejo poceni, a 
visokokakovostne proizvode in storitve, morajo tudi organizacije javnega sek-
torja vse bolj upo{tevati mnenja, potrebe in želje strank oz. uporabnike svojih 
storitev.  
V slovenskem prostoru je bilo do sedaj najve~ novosti uvedenih na pod-
ro~ju državne uprave. Na~ela, ki so jih nosilci reform državne uprave postavili 
za svoj del javnega sektorja, bi lahko prenesli kar v celoten javni sektor. Po 
Virantu (Virant, 2003, str. 67) je eno od na~el, ki jih zasleduje reforma sloven-
ske državne uprave, na~elo usmerjenosti k uporabniku (stranki), s ~imer želi 
državna uprava pove~ati zadovoljstvo strank s storitvami. Uporabnik storitev 
državne uprave namre~ pri~akuje, da bodo storitve, ki jih nudi državna uprava, 
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prostorsko in ~asovno lahko dostopne ter kakovostne in bodo o njih ustrezno 
informirani. Zaposleni v državni upravi pa naj bi skrbeli tudi za enostavnost postop-
kov, strokovnost, zanesljivost, lastno urejenost in urejenost poslovnih prosto-
rov ter odzivnost na kritike, pripombe in predloge. Pogoj, ki pomembno vpliva 
na zadovoljstvo strank, pa je seveda zagotavljanje in spo{tovanje »klasi~nih« 
na~el delovanja državne uprave kot so  zakonitost, pravna varnost in predvidlji-
vost, objektivnost, politi~na nevtralnost in odgovornost.  
Po Virantu (Virant, 2003, str. 68) in Klunovi (Klun, 2004, str. 70) so v primeru 
javnega sektorja glavne ovire pri doseganju ~im ve~je usmerjenosti k uporabniku 
(stranki) v tem, da: 
• zadovoljstva stranke ne smemo postavljati pred interese drugih ali pred javni 
interes, ki ga dolo~a zakon - torej stranka v primeru javnega sektorja nima 
vedno prav; kot primer navedimo nujnost obstoja represivnih organov; 
• je stik z javnim sektorjem stranki ve~inoma manj prijeten kot ~e je v vlogi 
kupca proizvodov ali storitev zasebnega sektorja, zato je treba delovati 
tako, da se bodo zmanj{evale za stranke stresne situacije, zniževali 
stro{ki postopkov ter izbolj{evale komunikacije in olaj{eval dostop do 
informacij; 
• institucije javnega sektorja nezadovoljstvo strank ogroža bistveno manj 
kot podjetja, ki so neposredno odvisna od zadovoljstva strank. Vendar se 
na dolgi rok vodilne elite zavedajo pomembnosti zadovoljstva javnosti z 
delovanjem javnega sektorja, zato podpirajo in spodbujajo vse, ki so priprav-
ljeni sodelovati pri uvajanju izbolj{av procesov v javnem sektorju.  
 
Kljub temu je veliko izzivov na podro~ju izbolj{anja odnosov s strankami v 
javnem sektorju in tudi v Sloveniji se jih bo treba ~im prej lotiti, ne samo s 
predpisi in antibirokratskimi programi, ampak tudi z ustreznimi menedžerskimi 
ukrepi in z organizacijsko klimo ter organizacijsko kulturo, ki bo prijazna za zapo-
slene in za stranke. 
5.2  Drugi trendi v javnem sektorju – reorganizacija, 
privatizacija, globalizacija  
V javnih sektorjih razvitih držav, na primer v EU, ZDA, Avstraliji in Novi 
Zelandiji, so kot posledica reform vidne naslednje spremembe v organiziranosti 
javnega sektorja (Pe~ar, 2002):  
• drobitev velikih birokratskih organizacij v manj{e enote, 
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• lo~itev nabavne funkcije oz. financiranja od funkcije dobave oz. izva-
janja storitev, 
• nastanek novih oblik izvajalskih organizacij, 
• prepustitev izvajanja javnih storitev majhnim izvajalcem, kot so: nepro-
fitne organizacije, pogodbene upravne enote, zasebni izvajalci, neod-
visne institucije, prostovoljne organizacije, 
• zmanj{evanje razlik med zasebnim in javnim sektorjem in posledi~en 
razvoj sodobnih in podjetni{ko usmerjenih organizacij. 
 
Tako spremenjena organiziranost kot uporaba modernih poslovnih in 
managerskih konceptov ter tehnologij naj bi v prihodnje vplivali na to, da bi se 
tudi izvajanje javnih storitev globaliziralo. Pojavili naj bi se ponudniki s standar-
diziranimi storitvami, ki bi nudili enake storitve na vseh koncih sveta.  
5.3 E-uprava 
Ena od pomembnih izbolj{av na podro~ju delovanja javne uprave v mnogih 
sodobnih državah je pospe{eno uvajanje e-uprave. S pristopom v EU mora 
Slovenija prilagoditi in poenotiti tudi informacijsko infrastrukturo državnih orga-
nov. Vendar ne bo smelo ostati samo pri posodabljanju poslovanja državne 
uprave, ampak bo treba posodobiti in ustrezno informatizirati vse procese jav-
nega sektorja, tako v lokalni samoupravi kot v drugih institucijah javnega sek-
torja (zavodi, agencije...). 
Prednosti e-uprave so informatizirane in u~inkovito povezane  baze podatkov 
(registri, evidence) - G2G, s ~imer se zagotavlja enostaven, hiter, kakovosten in 
poceni dostop do informacij in storitev javnega sektorja ter povezljivost evidenc in 
izmenjavo podatkov iz javnih evidenc. 
Z e-upravo so torej informatizirani tisti deli poslovanja, ki jih država že izva-
ja oz. uporablja. Vendar jim bo treba dati dodatno uporabno vrednost in poiskati 
nova podro~ja za izbolj{ave storitev, ki jih javni sektor nudi  državljanom in dru-
gim subjektom (G2C, G2B). Ob obstoje~ih bazah podatkov in procesih se bo v 
naslednjem koraku torej treba vživeti v vlogo stranke (državljana, gospodarskega 
subjekta) in njene življenjske situacije ter posodobiti procese v javnem sektorju 
tako, da bodo ti u~inkovito zadovoljevali potrebe državljanov in drugih subjektov 
v državi. 
Po Colnarju (Colnar, 2005, str. 6) bodo posodobitve zahtevale spremembe 
na razli~nih podro~jih in sicer na institucionalnem (spremembe zakonodaje), na 
vsebinskem (postopki, podatki), na organizacijskem (procesi in strukture, 
menedžment, kultura), kadrovskem (sistemizacija, usposabljanje) in informacijskem 
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(e-uprava, baze podatkov, druge aplikacije, povezave).  Iz navedenega sledi, da 
je koncept ravnanja odnosov s strankami {ir{i in naprednej{i od e-uprave, oboje 
pa lahko {tejemo med orodja reform javnega sektorja. 
 
6. CRM v javnem sektorju 
6.1 Opredelitev CRM (ravnanja odnosov s strankami) in 
CiRM (ravnanja odnosov z državljani) 
Pojav e-uprave je v tujini v poznih 90-ih letih prej{njega stoletja pospe{il 
reforme, usmerjene k Novemu javnemu menedžmentu, {e posebej k iskanju 
re{itev, kako izbolj{ati storitve javnega sektorja s pomo~jo »online« uporabni{kih 
programov. Isto~asno so se v literaturi pojavili prvi prispevki o uporabi koncepta rav-
nanja odnosov s strankami v javnem sektorju in sicer ve~inoma pri zasebnih sveto-
valnih družbah in družbah s panoge informacijsko-komunikacijske tehnologije, ki so 
zaradi že precej{nje zasi~enosti trga v zasebnem sektorju želele vpeljati koncept 
tudi na podro~je javnega sektorja. 
Cilj ravnanja odnosov s strankami v zasebnem sektorju je (Schellong, 
2005, str. 328), zaradi zasledovanja osnovnega cilja podjetij, to je dobi~ka, 
odkriti in zadržati najbolj dobi~konosne stranke. Javni sektor pa bo za razliko od 
zasebnega sektorja prek koncepta ravnanja odnosov s strankami sku{al svojim 
strankam, torej državljanom,  nuditi visoko kakovostne javne storitve. Pri tem je 
koncept stranke - uporabnika javnih storitev -  druga~en od pojmovanja stranke 
v zasebnem sektorju. Državljan je lahko namre~ prejemnik storitev, partner pri 
pripravi storitev, nadzornik izvedbe ali davkopla~evalec. Uporabniki storitev 
javnega sektorja so v razli~nih odnosih s ponudniki storitev javnega sektorja, 
prav tako obstajajo razlike v tem, kak{ne so njihove možnosti vpliva na razli~ne 
akterje v javnem sektorju in komuniciranja z njimi. 
Za primer javnega sektorja so zato koncept ravnanja odnosov s strankami 
(CRM) nekateri avtorji preimenovali v CiRM – Citizen Relationship Manage-
ment (Ravnanje odnosov z državljani) ter ga opredelili kot strategijo, katere 
namen je obdržati in optimizirati odnose ter spodbujati državljanstvo (citizen-
ship). To strategijo pa omogo~a tehnologija s {iroko usmerjenostjo na državlja-
ne. CiRM je {e vedno v zgodnji fazi razvoja in ima mnogo skupnega z »upravo 
na enem mestu«, saj uspe{na uvedba zahteva mrežno orientirano organizacijo, 
sodelovanje med ravnmi javne uprave oz. javnega sektorja, možnosti uporabe 
razli~nih komunikacijskih kanalov in prenovo javnih storitev ter z njimi povezane 
zakonodaje.  
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Tabela 3: Razlike med CRM v zasebnem in javnem sektorju 
 
zasebni sektor javni sektor 
konkurenca monopol 
tržna orientiranost pravosodje 
milijon odnosov milijoni/milijarde odnosov 
homogeni proizvodi / storitve in obvla-
dljive koli~ine 
veliko {tevilo razli~nih proizvo-
dov/storitev,  neobvladljivo zaradi politi~nega 
odlo~anja 
prilagoditev potrebam pristop »enako za vse« 
segmentacija (Paretovo pravilo 20 – 
80) 
segmentacija možna / nedobi~konosne 
stranke niso izklju~ene 
obstoje~i sistemi IKT obstoje~i sistemi IKT 
finan~no planiranje/zniževanje stro{kov 
finan~no planiranje (prora~un) /zniževanje 
stro{kov 
 slab odnos do storitev 
organizacijska kultura organizacijska kultura 
 
zaposleni (pomanjkanje znanj, pla~e 
nekonkuren~ne z zasebnim sektorjem) 
zakonodaja zakonodaja 
 odgovornost / federalizem 
 politi~ni vpliv (krog planiranja) 
usmerjenost na dobi~ek / maksimiran-
je vrednosti za delni~arja 
demokrati~no razumevanje / filozofija 
 
Vir: Schellong, (2005): “CRM in the Public Sector – Towards a conceptual research 
framework”  
 
Koncept ravnanja odnosov s strankami v primeru javnega sektorja omo-
go~a naslednje: 
• zaposleni v javnem sektorju imajo dostop do podatkov o državljanih, 
medtem ko so lahko isto~asno v stikih z drugimi udeleženci ali gradijo 
druge podatkovne baze, 
• uslužbenci lahko nudijo stranki bolj prilagojene storitve in informacije 
in lažje identificirajo morebitne probleme, 
Nina Tomaževi~ 
CRM v javnem sektorju: Kaj se lahko nau~imo  
iz izku{enj zasebnega sektorja? 
 
Uprava, letnik III, 2/2005 51 
• uslužbencem na nižjih ravneh hierarhije je danih ve~ pristojnosti in 
odgovornosti, 
• sistem omogo~a povezavo specialisti~nega znanja posameznika z 
nižjih ravni hierarhije s funkcijskimi znanji, kot so na primer strategija, 
komuniciranje, menedžment, zato se zaposleni po~utijo manj izolirane 
in bolje informirane.  
6.2 Kaj se lahko javni sektor nau~i od zasebnega 
Zadnje raziskave so pokazale, da ima v primeru ravnanja odnosov s strankami 
tehnologija sama le zmeren do {ibak vpliv na skupen uspeh naporov, ki jih podjet-
ja usmerjajo v gradnjo odnosov. Klju~nega pomena je celostna filozofija usmer-
jenosti k uporabnikom. V javnem sektorju predstavljajo usmerjenost k uporabniku 
in skrb za njegovo zadovoljstvo aktivnosti, kot so sprememba delovnega ~asa, 
preoblikovanje prostorov za ~akanje ali pa odprtje centrov, kjer lahko državljani 
uredijo vse na enem mestu, ter spremenjeno vedenje zaposlenih, ki pri vzpostavi-
tvi stika s stranko vna{a osebnostno noto.    
Izku{nje zasebnega sektorja kažejo, da propade kar 30 do 70% vseh posku-
sov uvedbe CRM v podjetja (Schellong, 2005, str. 328), predvsem zaradi neiz-
ku{enosti podjetij pri uvajanju tako kompleksnih sprememb, zaradi organi-
zacijskih izzivov, odporov zaposlenih do sprememb ter zaradi pomanjkanja 
usklajevanja strategije in procesov. V javnem sektorju se poleg navedenih ovir 
pojavljajo {e omejeni prora~uni, posebno na lokalni ravni. Povpre~en projekt 
uvedbe koncepta ravnanja odnosov s strankami traja 2 leti, kar je z vidika politi-
kov precej dolgo obdobje. Posebno zahtevni podro~ji sta podro~je varovanja 
podatkov ter razmejitev potreb družbe od potreb posameznikov.  
Javni sektor se bo moral pri uveljavljanju na~ela usmerjenosti k stranki/ držav-
ljanu zavedati naslednjih dejstev (Kost, 2005): 
1. da pomeni k državljanu usmerjen javni sektor ve~ kot le nudenje 
»samopostrežnih« storitev na  internetu. V ta namen bo treba: 
• pri prenovi ponudbe storitev izhajati iz potreb strank in ne iz obstoje~ih  
procesov, podatkov in struktur, 
• pri sestavljanju prora~unov upo{tevati izložke (output), ne vložkov 
(input); 
2. da morajo biti storitve usmerjene k stranki/državljanu. Treba bo: 
• identificirati najpogostej{e skupne lastnosti strank posameznih insti-
tucij javnega sektorja, 
• identificirati potrebe strank, 
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• poiskati re{itve za zadovoljitev potreb, 
• identificirati kanale, prek katerih bo mogo~e najbolje zadovoljiti potrebe, 
• re{iti probleme, ki po nepotrebnem pove~ujejo kompleksnost; 
3. da obstajajo mnogi vložki, ki vplivajo na storitve, zato bo treba: 
• razumeti vplive politi~nih odlo~itev, 
• ustvariti okolje, ki se bo odzivalo na zunanje vplive.   
 
Osnovna izhodi{~a pri vpeljavi koncepta ravnanja odnosov s strankami ozi-
roma z državljani so (Schellong, 2005, str. 329): 
• obravnavanje državljana kot uporabnika javnih storitev (kak{na je psiho-
logija državljana kot stranke, kako meriti zadovoljstvo državljana, ali bodo 
izbolj{ane storitve javnega sektorja imele vpliv na državljanstvo, katere 
kanale uporabljati, kako ocenjevati kakovost, katere podatke bodo državljani 
pripravljeni dati na voljo javnemu sektorju, kak{ni bodo vplivi popolnoma 
vpeljanega CiRM na odnos med državljani in javnim sektorjem), 
• poznavanje procesov javnega sektorja (obseg, stro{ki, vplivi, trajanje, 
akterji), 
• razvoj ustreznih sistemov informacijsko-komunikacijske tehnologije 
(vplivi kanalov, razumevanje procesov, stro{ki, katere podatke zbirati), 
• iskanje novih možnosti povezovanja razli~nih akterjev javnega sektorja 
na vseh ravneh (povezave, nove strukture, obstoje~i podatki,  
• razmi{ljanje o novih storitvah ob upo{tevanju potreb in želja državljanov. 
6.3 Uvajanje sprememb in odpor zaposlenih 
Slovenska državna uprava in drugi deli javnega sektorja so se že ve~krat 
lotili prenavljanja procesov, vendar je bilo veliko {tevilo dosedanjih poskusov 
neuspe{nih. Pri planiranju in izvajanju tak{nih projektov so se najve~krat pojav-
ljali naslednji problemi (Colnar, 2005): 
• nerazumevanje pomembnosti izbire in dosledne uporabe ustreznega 
pristopa, 
• težavno opredeljevanje vsebinskih/uporabni{kih zahtev, 
• neprimerno sestavljene projektne skupine, 
• izogibanje pristojnih oseb vrednotenju (vmesnih in kon~nih) rezultatov, 
• težave pri uvajanju re{itev s podro~ja informacijsko-komunikacijske 
tehnologije (nepripravljenost na spremembe). 
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Tako kot velja za spremembe nasploh, se tudi pri uvajanju koncepta rav-
nanja odnosov s strankami pri ljudeh, ki sodelujejo ali bodo sodelovali pri uved-
bi in uporabi omenjenega koncepta, pojavljajo strahovi, dvomi, previdnost, 
zavra~anje, kritiziranje in druga ~ustva ter pojavi, ki ovirajo ali upo~asnjujejo 
proces uvedbe novosti. Zaposleni bodo upravi~eno skepti~ni, ~e bo ravnanje 
odnosov s strankami namesto premi{ljene in dobro pripravljene poslovne stra-
tegije le {e ena izmed novih tehnologij oz. le eden izmed mnogih projektov, ki 
se v zadnjem ~asu pojavljajo kot poskusi izbolj{av poslovanja.  
 
Za uspe{no vpeljavo koncepta in posledi~no re{itve je treba: 
• zagotoviti popolno podporo in zavezanost menedžmenta, 
• opredeliti cilje in poti za dosego le-teh, 
• posodobiti procese poslovanja, 
• podrobno se seznaniti s prednostmi in zahtevami novega koncepta, 
• vse sodelujo~e (zaposlene in stranke) seznaniti z njihovo vlogo in vpli-
vom novosti nanje, 
• vse sodelujo~e ustrezno motivirati in jim pomagati spoznati, zakaj so 
spremembe potrebne in kje naj v novosti vidijo lasten interes in korist, 
• prilagoditi finan~ne in nefinan~ne strukture nagrajevanja, 
• vse sodelujo~e ustrezno in pravo~asno usposobiti za uporabo novosti 
ter za u~inkovito komuniciranje s strankami, 
• vzpostaviti kulturo storitev in kulturo {irjenja znanja. 
 
Nasveti, s pomo~jo katerih lahko odgovorni za vpeljavo spremembe prido-
bijo na svojo stran vse vpletene za vpeljavo novosti, kot je uvedba koncepta 
ravnanja odnosov s strankami, so (prirejeno po Golob, 2002, str. 81): 
• identificirati je treba »vplivneže«, ki podpirajo spremembo, z njihovo 
pomo~jo predstaviti cilje in koristi novosti ter negativne posledice za 
posameznike ali organizacijo, do katerih bi pri{lo, ~e sprememb(e) ne 
bi uvedli,   
• zagotoviti je treba povratne informacije (zaposlene pozvati k sodelo-
vanju, se jim zahvaliti, vzpostaviti dialog in upo{tevati njihova mnenja), 
• pripraviti je potrebno pravo~asne predstavitve novosti in njihovih vpli-
vov na vse vpletene ter zagotoviti redno in pogosto komunikacijo, 
• ker ljudje potrebujejo stabilnost, jim je treba jasno razložiti tudi kaj se 
ne bo spremenilo, 
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• vpletene je potrebno seznaniti z dejstvi, v nasprotnem primeru se 
bodo pojavile govorice in ugibanja,  
• predvideti je treba morebitne probleme in jih predstaviti zaposlenim 
• klju~ne informacije v zvezi z novostjo in njenim uvajanjem je treba 
zapisati, saj to olaj{a komuniciranje o tem, kaj je nova strategija, 
kak{na je njena vloga in kaj pomeni za kon~ne uporabnike, 
• nagraditi je potrebno vse tiste, ki prilagodijo svoje vedenje zahtevam 
nove poslovne strategije.  
 
7. Zaklju~ek 
 
V svetu ve~ina uspe{nih podjetij in vse ve~ organizacij javnega sektorja že 
uveljavlja  logiko poslovne odli~nosti ter v ta namen uporablja {tevilne mened-
žerske koncepte in  orodja, ki so jih za potrebe doseganja poslovne odli~nosti 
razvili v poslovnem svetu. Tudi slovenski javni sektor se bo moral vse hitreje 
prilagajati spremembam v okolju, tako s prenovo procesov kot struktur organizi-
ranosti. E-uprava je le droben korak na poti k modernizaciji poslovanja državne 
uprave (kje je {e preostali del javnega sektorja?), pa {e ta pokriva le del obstoje~ih 
procesov in ne temelji na procesih, ki bi bili prenovljeni za potrebe sodobnega 
poslovanja .  
Storitve sodobnega javnega sektorja naj bi torej bile cenej{e od dana{njih, 
prispevale naj bi k razvoju gospodarstva in pomembno podpirale vladajo~e 
strukture, prispevale k bolj{i dostopnosti do kakovostnih informacij in 
pove~evale transparentnost delovanja javnega sektorja. V ta namen bo slednji 
moral razpolagati z uporabnimi, pravo~asnimi in ažurnimi podatki za potrebe 
izbolj{av na podro~jih kakovosti, ravnanja s strankami, ravnanja z ljudmi pri 
delu, ekonomike in financ ter tehnologije. [ele s tak{no podporo bo možno 
izvajati osnovne funkcije u~inkovitega in profesionalnega menedžmenta, kot so 
planiranje, organiziranje, vodenje in kontrola, ki so klju~ni elementi zagotavljanja 
sodobnega, odprtega in odzivnega javnega sektorja. 
^e na koncu kot državljani in uporabniki storitev javnega sektorja raz-
mi{ljamo o  konceptu ravnanja odnosov s strankami kot o enem od menedžer-
skih pristopov, ki jih bo potrebno uvesti tudi v slovenski javni sektor, lahko 
upamo, da v nobenem primeru ideja ne bo uveljavljena kot samo {e ena 
(odve~na) moderna informacijsko-komunikacijska tehnologija, niti samo kot 
(predpisana) zahteva po prijaznem nasmehu javnega uslužbenca, ki ga v precej 
primerih ({e vedno) zaman pri~akujemo. Koncept ravnanja odnosov s strankami 
bo prispeval pravo vrednost h konkuren~nosti javnega sektorja in posledi~no 
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cele države {ele, ~e bodo ustrezno prilagojeni tako strate{ka usmeritev kot 
organizacijska kultura, struktura organiziranosti, procesi ter tehnologije vsakega 
dela javnega sektorja in bodo z njim in zaradi njega zadovoljni tako zunanji upo-
rabniki - stranke (državljani in gospodarski subjekti) - kot notranji uporabniki. 
Prvim bo omogo~il cenej{e, hitrej{e, prijaznej{e in kakovostne storitve, drugim 
– lojalnim, zadovoljnim in motiviranim  zaposlenim v javnem sektorju - pa prija-
zno in u~inkovito delovno okolje.    
 
Mag. Nina Tomaževi~ je na Fakulteti za upravo zaposlena kot asistentka od jeseni 2004, 
kjer sodeluje pri predmetih s podro~ij organizacije, upravnega poslovanja, menedžmenta in 
ravnanja s ~love{kimi viri. Do zaposlitve na Fakulteti za upravo je 5 let delovala na vodstve-
nih mestih v dveh najve~jih slovenskih podjetjih s podro~ja ra~unalni{kih in informacijskih 
storitev.  
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SUMMARY 
CRM in the Public Sector: What Can We Learn 
from the Experience of the Private Sector? 
 
The circumstances and the trends in the global economy require the 
national economies to develop and improve both competitive private and 
competitive public sector. All parts of Slovene public sector will sooner or 
later have to adapt to changes in the environment, starting to change old 
modes of thinking and use modern management tools and concepts. The 
article describes the concept of Customer Relationship Management 
which was developed in the private sector and tries to align the character-
istics and the strengths of the concept with the current reforms of the 
processes and structures in the public sector.   
In the western economies the majority of successful enterprises as 
well as more and more organizations from the public sector are already 
introducing the logics of business excellence and therefore use a number 
of modern managerial concepts and tools. Slovene public sector should 
act much faster as it does in order to adapt to changes in the environ-
ment, both through the modernization of the organizational processes 
and of the organizational structures. E-government is only a small step on 
the way to the modernization of the public administration (the rest of public 
sector is even more behind) but still this is not enough since e-government 
does not base on changed and modernized processes. It covers only a 
part of the existing processes and databases. 
The services of a modern public sector should be cheaper than today, 
they should contribute to the development of the national economy and 
have an important role when supporting the governing structures. They 
should also contribute to the improved access to the information of a 
good quality and to the increased transparency of the activities of the 
public sector. For this purpose the public sector should have the access to 
useful, accurate and up-to-date data through which it should make signifi-
cant improvements in quality, customer relationship management, hu-
man resource management, economics, finance and technology. These 
management processes will ensure the deployment of basic functions of 
efficient and professional management, such as planning, organizing, 
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leading and controlling. They are the key elements of a modern, open and 
responding public sector. 
Looking from the citizen perspective and as users of the services of 
the public sector one can be sure that the concept of customer relation-
ship management will have to be introduced also to the Slovene public 
sector. We only can hope that the idea will neither be realized as just another 
modern technology from the field of information-communications tech-
nologies nor as a requirement for the public servants’ smile and kindness.  
The concept of customer relationship management will add signifi-
cant value to the competitiveness of the public sector and subsequently of 
the whole national economy only if also the strategic focus, organiza-
tional culture, the structure of the organizations, processes and technolo-
gies of each part of the public sector will be adjusted adequately. This will 
lead to the increased satisfaction of both external users – customers (citi-
zens, enterprises) as well as internal users. The citizens and different 
business entities will therefore have the access to cheaper, faster, friend-
lier services of good quality and the employees will work in friendlier and 
efficient working environment which will increase their loyalty, motivation 
and satisfaction. 
 
